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Script f�r ein zweit�giges Seminar

Zielsetzung

F�hrungsverantwor-
tung wahrnehmen

Dieses Seminar soll uns helfen, unsere F�hrungsverantwortung besser wahr-
nehmen zu k�nnen. Die Frage, wo unsere Verantwortung in der F�hrung be-
ginnt und wo sie endet, ist essentiell; es geht dabei letztlich um die Frage, was
F�hrung ist und was F�hrung bewirken kann.
F�hrung wird in der Regel als das Produkt der F�hrungskraft verstanden und
die Gef�hrten in eine passive Rolle gedr�ngt. F�hrende k�nnen nach dieser
Vorstellung alles bewirken, wenn sie es nur richtig anstellen, sie sind omni-
potent. Diese Vorstellung verleiht vielleicht Allmacht in der Phantasie f�hrt
aber oft zu Ohnmacht in der Praxis: Wir wissen aus unserem F�hrungsalltag,
dass nicht einfach alles m�glich ist. Um F�hrungsverantwortung wahrnehmen
zu k�nnen, brauchen wir eine realistische Vorstellung davon, was F�hrung ist
und kann. Wir halten die folgenden zwei Punkte f�r zentral.

F�hren ist ein Bezie-
hungsgeschehen

F�hrung ist ein Geschehen, an dem wir als F�hrende und Gef�hrte gemeinsam
beteiligt sind. F�hrung findet in der Interaktion mit anderen statt, F�hrung ist
eine Form der Beziehungsgestaltung. An einer Beziehung k�nnen wir immer
nur unseren Teil und nicht den des Gegen�bers gestalten. F�hren hei§t also
diesen Anteil erkennen lernen. Dabei helfen uns verschiedene �bungen.

Was f�hrt uns bei der
F�hrung?

Die Art und Weise, wie wir unsere F�hrungsbeziehungen gestalten, wird von
unserem Verst�ndnis von F�hren und Gef�hrt-werden bestimmt. Es besteht
gr�§tenteils aus impliziten �berzeugungen, Einstellungen und Menschenbil-
dern, die uns wie ein heimliches Drehbuch lenken; denn sie sind uns so ver-
traut, dass wir sie kaum mehr bewusst wahrnehmen.
Unsere Art zu f�hren wird au§erdem von den Normen und Gepflogenheiten
unseres Arbeitsumfeldes, von unserer (F�hrungs-)Kultur beeinflusst; sie ist
uns ebenfalls kaum bewusst.
Wenn wir unsere F�hrungsbeziehungen bewusst gestalten wollen, m�ssen wir
wissen, was uns bei der F�hrung f�hrt: Wir m�ssen unser individuelles Ver-
st�ndnis von F�hrung und unsere F�hrungskultur erforschen. Verschiedene
speziell zu diesem Zweck entwickelte Tools sind uns dabei eine Hilfe.

Konzept

Rahmen 10-12 Teilnehmende pro Moderator/in
Heterogene Gruppe bez�glich Alter, Geschlecht und hierarchischer Stufe

Vier Halbtage Das Ziel des ersten Halbtags ist es, f�r das Implizite zu sensibilisieren. Es
lenkt das F�hrungsverhalten in Form von Menschenbildern, Einstellungen und
�berzeugungen wie ein heimliches Drehbuch.

W�hrend des zweiten Halbtags besch�ftigen wir uns mit unseren eigenen im-
pliziten Annahmen und unserer F�hrungssituation: Gibt es Zusammenh�nge?

Der dritte Halbtag dient der Erkundung unserer F�hrungskultur. Wie wirkt sie
sich auf unsere F�hrungssituation aus?

W�hrend des letzten Halbtags werden Aktionspl�ne erstellt. Es werden Paten-
schaften eingerichtet, die �ber das Seminar hinaus bestehen sollen.
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Erster Halbtag: Sensibilisieren f�r das Implizite

Dieser erste Seminarabschnitt soll uns f�r das Implizite, das unser F�hrungsverhalten wie ein
heimliches Drehbuch lenkt, sensibilisieren. Welche impliziten �berzeugungen, Vorstellungen und
Menschenbilder stehen hinter den Aussagen und Handlungen von F�hrungskr�ften?

Tool Zeit Form AOC toolbox

Begr�§ung
Hinweis auf den F�hrungsratgeber von Rosenstiel:
Rosenstiel, L. v. (1992). Mitarbeiterf�hrung in Wirtschaft
und Verwaltung. M�nchen: Bayrisches Staatsministerium

10 Min Plenum

Vorstellen anhand von vier Fragen
Die Teilnehmenden stellen sich vor: Name, Vorname?
Was ist Ihr/Dein Alter im Jahre 2005? Derzeitige Funktion
und oder Abteilung? Beruf im n�chsten Leben?

20 Min Plenum 3T15a Backup
3T15b Overhead

Zitate von F�hrungskr�ften
Es wird in kleinen Gruppen diskutiert, welche R�ckschl�sse
aus Aussagen von F�hrungskr�ften �ber ihr Verst�ndnis von
F�hrung gemacht werden k�nnen. Welche impliziten An-
nahmen verstecken sich hinter diesen Aussagen? (Wird im
Plenum nicht oder nur kurz besprochen.)

30 Min 2-3er Gruppen 3T21a Backup
3T21b Overhead
3T21c Handout
3T21d Worksheet

F�hrung als Beziehungsgestaltung
F�hrung ist nicht das Produkt einer Person, sondern findet in
Beziehungen statt.

45 Min Vortrag im Plenum 3N4 Vortrag

F�hrungsepisoden
In den gleichen Gruppen wird dann aufgrund von vier realen
Geschichten analysiert, welche ãimplizitenÒ �berzeugungen
hinter einem konkreten F�hrungsverhalten stehen k�nnen.

60 Min 2-3er Gruppen
Plenum

3T22a Backup
3T22b Overhead
3T22c Handout
3T22d Worksheet

Zweiter Halbtag: Analyse des eigenen F�hrungsverst�ndnisses und der F�hrungssituation

Mit Hilfe eines analogen Verfahrens machen wir unsere F�hrungssituation und unsere eigenen im-
pliziten Annahmen zum Gegenstand unserer Betrachtung: Wo zeigen sich Zusammenh�nge zwi-
schen unserem pers�nlichen Verst�ndnis von F�hrung und unserer F�hrungssituation?

Tool Zeit Form AOC toolbox

Mapping: F�hrungssituation als Bild
Die Teilnehmenden stellen ihre eigene F�hrungssituation
bildlich dar: Ihre Beziehungen nach oben, unten und hori-
zontal.

80 Min Einzelarbeit 3T32a Backup
3T32b Overhead
3T32c Handout
3T32d Worksheet

Die Bilder werden zusammen besprochen: Es werden Hypo-
thesen gebildet zu den impliziten Annahmen, die sich in den
Maps zeigen.

150 Min
20 Min/Bild

Plenum oder zwei
gro§e Gruppen
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Dritter Halbtag: Analyse der F�hrungskultur

Der dritte Halbtag gilt der Auseinandersetzung mit unserem kollektiven Verst�ndnis von F�hrung,
unserer F�hrungskultur. Welche Konsequenzen hat sie f�r die Einzelnen, wo liegen innerhalb die-
ser Kultur Ansatzstellen f�r Entwicklung?

Tool Zeit Form AOC toolbox

Systemische Analyse individueller Maps
Welche F�hrungskultur zeigt sich in den Bildern? Welches
sind die Merkmale dieser F�hrungskultur? Entspricht sie den
offiziellen Grunds�tzen?

60 Min Plenum 3T43a Backup
3T43b Overhead
3T43c Handout
3T43d Worksheet

Wo zeigen sich Zusammenh�nge zwischen der individuellen
F�hrungssituation und der ãgefundenenÒ F�hrungskultur; was
ist der bezahlte Preis, was ist der Nutzen?

10 Min/Bild Plenum oder glei-
che Gruppen wie
Vortag

Ansatzstellen f�r eine kulturbewusste F�hrungsentwicklung
erarbeiten. Dies kann bereits in den k�nftigen Patengruppen
geschehen.

40 Min In Zweier- oder
Patengruppen

Vierter Halbtag: Umsetzungsplanung

Der vierte Halbtag dient dem Erstellen von Aktionspl�nen. Je konkreter und �berschaubarer die
geplanten Schritte sind, desto eher lassen sie sich verwirklichen. Es ist sehr hilfreich, wenn wir
w�hrend dieser schwierigsten Phase der Umsetzung von einer Person, die unsere Situation kennt,
Unterst�tzung bekommen. Aus diesem Grund werden wechselseitige Patenschaften eingerichtet, die
�ber das Seminar hinaus Bestand haben sollen.

Tool Zeit Form AOC toolbox

Aktionspl�ne erstellen
Was soll �ndern? Was wird an der eigenen F�hrungssituation
als unbefriedigend erlebt?

15 Min Individuell 3T51a Backup
3T51b Overhead
3T51c Handout
3T51d Worksheet

In Patengruppen wird danach gesucht, wo Ansatzstellen f�r
eine Verbesserung der jeweiligen F�hrungssituation liegen
k�nnten (je 30 Min).

60 Min Patengruppen

Anschlie§end werden individuell konkrete Handlungsschritte
abgeleitet.

30 Min Individuell

Die Aktionspl�ne werden vorgestellt (je 10 Min). Ca. 90 Min Plenum od. in
zwei Gruppen

Es wird vereinbart, wie sich die Paten gegenseitig unterst�t-
zen werden.

15 Min Patengruppen

Schlusswort 10 Min Plenum


